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Der in Hochschulen stattfindende Hete-
rogenitätsdiskurs ist zumeist auf Perso-
nengruppen innerhalb einzelner Hoch-
schulen bezogen. Studierende stehen dabei im Fokus (Happ/Zlatkin-
Troitschanskaia/Förster 2012), zunehmend aber auch Forschende. Studie-
rende werden hinsichtlich der unterschiedlichen Studienerfolgschancen, 
die – so die Annahme – durch bestimmte Heterogenitätsmerkmale struk-
turiert seien, untersucht. Dabei wird die Frage gestellt, inwieweit Merk-
malsträger bestimmter Heterogenitätskriterien (Geschlecht, Migrations-
hintergrund, Alter, Familienstand, Bildungsbiographie, soziale Herkunft 
etc.), studienerfolgsmindernden oder -steigernden Bedingungen ausge-
setzt sind. 
Bei der Frage nach der Heterogenität von Forschenden und nach der 
Diversität von Forschung steht zum einen die Realisierbarkeit von Wis-
senschaftskarrieren für verschiedene Gruppen (bspw. Nachwuchsfor-
schende mit Kindern) im Fokus (Pittius/Janson/Krempkow 2014) sowie 
zum anderen die Frage nach der Diversität von Forschungsthemen bzw. 
die epistemische Diversität (Gläser 2013). 
Hochschulen als Institutionen bzw. Organisationen genießen ebenfalls 
eine steigende Aufmerksamkeit im Heterogenitätsdiskurs. Hierbei wird 
z.B. adressiert, inwieweit eine metropolitane vs. periphere Ansiedelung 
von Hochschulen Einfluss auf ihre Effizienz und Wirksamkeit hat 
(Krempkow/Kamm 2011; Kamm/Krempkow 2010) bzw. inwieweit der 
Wettbewerb um öffentliche Fördermittel durch eine unterschiedliche re-
gionale Ausgangsposition verzerrt ist (Fromm/Grözinger 2010). 
Als Lücke wäre der Aspekt der Heterogenität (oder auch Diversität) 
von Managementansätzen zu bezeichnen, die die Hochschulen jeweils 
wählen, um ihre strategischen Ziele in den verschiedenen Leistungsberei-
chen zu erreichen. Diese variieren potenziell mit heterogenitätsrelevanten 




die hochschule 2/2014 145
ringerem Maße eine ausdifferenzierte und spezialisierte Management-
struktur unterhalten als große. Hochschulen mit komfortableren Ressour-
cenausstattungen können für unterschiedliche Managementaufgaben ei-
gens zuständige Stäbe aufbauen, was weniger gut ausgestatteten Hoch-
schulen versagt bleibt, usw. 
Am Beispiel des Themas Qualitätsmanagement1 in Lehre und Studi-
um wollen wir untersuchen, wie Hochschulen Organisationsstrukturen 
zur Bearbeitung des Themas Qualitätsentwicklung in Lehre und Studium 
aufbauen. Dabei steht im Fokus, inwieweit die institutionelle Heterogeni-
tät (Zechlin 2014) sich in einer Vielfalt von Managementansätzen und 
Steuerungsleitbildern widerspiegelt.  
Die studentische Heterogenität stellt einen wichtigen qualitätsrelevan-
ten Aspekt von Lehre und Studium dar. Diesen angemessen zu bearbeiten 
(im Sinne der Formulierung und Überprüfung von heterogenitätsbezoge-
nen Qualitätszielen, wie etwa eine heterogenitätsförderliche Politik der 
Anerkennung von außerhochschulisch erbrachten Lernergebnissen und 
Leistungen) erfordert die Elaboration kontextsensibler Qualitätsmanage-
mentansätze. Auf diese Weise lassen sich die Heterogenitätsdiskurse zu 
studentischer Vielfalt einerseits und deren angemessene, kontext- und he-
terogenitätssensible Bearbeitung in Qualitätsmanagementverfahren ande-
rerseits, verschränken.  
Mit Blick auf die organisationsbezogene Vielfalt von Qualitätsmana-
gement ist zu vermuten, dass die Aufbauorganisation in hohem Maße 
sensibel für Traditionen und Kulturen in der Hochschule sein muss. Ent-
sprechend sind verschiedene Organisationsformen für das Qualitätsma-
nagement in unterschiedlicher Weise dazu in der Lage, studentische He-
terogenität kontextsensibel zu adressieren. Hierin ist wiederum ein wich-
tiger Erfolgsfaktor für die Etablierung von breit akzeptierten Verfahren 
zu sehen (Pohlenz 2010). Weitere Verbindungen ergeben sich außerdem 
zu den mit ihnen verknüpften Erwartungen sowie den von ihnen ausge-
henden Steuerungswirkungen.  
Umgekehrt ließe sich aber auch vermuten, dass Hochschulen sich in 
ihrem Managementhandeln einander annähern und insbesondere an er-
                                                          
1 Unter Qualitätsmanagement verstehen wir den systematischen Einsatz von Verfahren zur 
Ermittlung des Erreichungsgrades hinsichtlich a priori gesetzter Qualitätsziele sowie die 
Formulierung und Implementierung von Handlungsstrategien im Fall einer Zielverfehlung. 
Im Mittelpunkt des Qualitätsmanagements (in Lehre und Studium) steht die Frage der Pro-
zessqualität, also mithin die auf die Durchführungsqualität bezogenen Aspekte von Lehre 
und Studium. Diese ist jedoch auf inhaltliche Ziele (bspw. Qualifikationsziele von Studien-
gängen) ausgerichtet (vgl. Pohlenz/Mauermeister 2013; Jorzik 2013, S. 77 ff.). 
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folgreiche oder als erfolgreich und modern wahrgenommene Modelle an-
passen. Diese Erklärungsvariante folgt dem organisationstheoretischen 
Konzept eines von Isomorphismus geprägtem Managementhandeln, das 
primär auf Außenlegitimation bedacht ist (DiMaggio/Powell 1983; 
Weick 1976). Zu untersuchen ist in diesem Zusammenhang, inwieweit 
eine Heterogenität in den Organisationsstrukturen von Hochschulen be-
steht oder ob die Tendenz zur Anpassung in der Ausdünnung der Vielfalt 
unterschiedlicher und individueller Managementkulturen resultiert. 
Ins diesem Kontext ließe sich auch vermuten, dass die Frage der He-
terogenität von Studierenden, welche als relativ neuer Topos die Bühne 
der Diskussionen zur Hochschulentwicklung betreten hat (Krempkow/ 
Pohlenz 2011), die Diskussion zu angemessenen und funktionalen Qua-
litätssicherungsverfahren beeinflusst. Zu fragen wäre, inwieweit die He-
terogenität von Studierenden als hochschulpolitisch aktuelles („Mo-
de-“)Thema zu einer Triebfeder für die Hochschulen wird, sich überhaupt 
mit systematischen Verfahren zur Qualitätsentwicklung in Lehre und Stu-
dium zu beschäftigen. Oder anders herum: Inwieweit werden Hochschu-
len einer steigenden Heterogenität der Studierenden durch die Elaborati-





Das Hochschulwesen hat in den letzten Jahrzehnten ein enormes Größen-
wachstum erlebt (z.B. OECD 2013). Auf dieses Wachstum wurde mit ei-
ner funktionalen Ausdifferenzierung reagiert (Teichler 2005). Diese Aus-
differenzierung bezieht sich auf die Typen von Hochschulen und Studien-
gängen, die Studienabschlüsse, die Profile von Hochschulen sowie auf 
Reputationsunterschiede bzw. die Qualität von Hochschulen und Studien-
gängen (Teichler 2003: 343).  
Mit vertikalen und horizontalen Differenzierungsprozessen der äuße-
ren Hochschulstrukturen gehen Prozesse der Arbeitsteilung im Inneren 
einher, was als Reaktion auf die in ihrer Zahl und Komplexität wachsen-
den Aufgaben und Anforderungen, mit denen Hochschulen konfrontiert 
sind, verstanden werden kann. Im Bereich von Lehre und Studium führt 
zum einen die wachsende Zahl an Studierenden zu einer Diversifizierung 
der Betreuungsanforderungen: Eine steigende Heterogenität der Studie-
renden geht mit veränderlichen und komplexeren Anforderungen an die 
didaktische und organisatorische Gestaltung von Lehrangeboten einher 
(Winter 2014: 46; Wiese 2014: 20 ff.). 
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Zum anderen ist mit der Einführung neuer, auf Hochschulautonomie 
und Wettbewerblichkeit zielender Steuerungsleitbilder mehr und mehr 
die Aufgabe an die Hochschulen übertragen worden, in eigener Regie für 
die Qualität ihrer Lehrangebote zu sorgen. Sie stehen im Gegenzug für 
die gewährte Autonomie gegenüber dem öffentlichen Mittelgeber in der 
Rechenschaftspflicht für eine qualitätsvolle Leistungserbringung (vgl. Ni-
ckel 2007). In den letzten Jahren haben die Hochschulen dementspre-
chend damit begonnen, vorhandene und teils seit längerem eingesetzte 
Einzelmechanismen und Qualitätssicherungsverfahren (beispielsweise 
Lehrevaluation) zu systematisieren und in Richtung von Qualitätsmana-
gementsystemen auszubauen, die die Prozessqualität in Lehre und Studi-
um in den Blick nehmen. Insbesondere im Kontext der Systemakkreditie-
rung sind Hochschulen damit befasst, selbstreflexiv mit der Frage umzu-
gehen, inwieweit die gesetzten Qualitätsziele erreicht wurden bzw. wie 
auf Zielverfehlungen durch Steuerungsentscheidungen systematisch rea-
giert werden kann (Pohlenz/Mauermeister 2011). 
Zugleich sind die Einführung und der Betrieb eines umfassenden 
Qualitätsmanagements eine komplexe Aufgabe, die Ressourcen bindet 
und kontextsensible Entscheidungswege hinsichtlich verschiedener denk-
barer Ausbauvarianten erfordert (ebd.). Es stellt sich die Frage, welche 
Entscheidungswege die Hochschulen einschlagen und aus welchem 
Grund sie dies tun. Im Kontext organisationaler Heterogenität ist zu ana-
lysieren, ob es hierbei Muster gibt, die Präferenzen (oder auch Zwänge) 
sichtbar werden lassen. Hängt die Frage der Entscheidung für die eine 
oder andere Variante der Aufbauorganisation im Bereich Qualitätsmana-
gement von der Größe der Hochschule, vom Hochschultyp, von der durch 
die Leitung vertretenen Steuerungskultur etc. ab? An diese Frage schließt 
sich dann diejenige nach der zu erwartenden Funktionalität oder Wirk-
samkeit des jeweils gewählten Steuerungsansatzes für das Ziel an, wel-
ches mit Qualitätsmanagement verbunden ist oder zumindest sein sollte, 
namentlich die (tatsächliche) Verbesserung der Qualität von Lehre und 
Studium.  
Aus theoretischer Perspektive sind dabei zwei Szenarien denkbar. 
Wie eingangs erwähnt, lässt sich zum einen annehmen, dass Akteure in 
Hochschulen die eigenen Bedarfe am besten kennen und daher in der La-
ge sind, individuelle und mithin (auf das Gesamthochschulsystem bezo-
gen) heterogene Managementsysteme zu etablieren. Theoretisch lässt sich 
diese Heterogentitätsthese vor allem an die Literatur über organisationa-
les Lernen anbinden.  
In dieser wird analysiert, welche zu bewältigende Problemlagen es 
gibt und wie organisatorische Antworten darauf aussehen können bzw. 
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wie sich bestehende Konflikte am besten organisieren und damit interna-
lisieren lassen. In diesem Sinne bedeutet Lernen „Vielfalt erzeugen“ oder 
der Individualität der Hochschule gerecht werden (Kluge/Schilling 2000: 
179; Stensaker 2007: 111 f.). So verwundert es auch nicht, dass die Ler-
nen-Perspektive gerade im Hinblick auf Qualitätsmanagement in der Li-
teratur durchaus prominent vertreten ist, wobei Qualitätsmanagement hier 
sowohl als Anstoß von Lernprozessen als auch als Folge von Lernen ge-
sehen wird (vgl. Behrmann 2008; Gnahs 2007).  
Der Gegenentwurf zur Heterogenitätsthese ist die Homogenitätsthese. 
Ihr liegt die Annahme zugrunde, dass sich Akteure in Hochschulen vor 
allem um sich wechselseitig durchdringende externe und interne Anfor-
derungen kümmern. Dies können etwa Regeln, Normen, Informationsbe-
dürfnisse, neue Steuerungsansätze oder gar Management-Moden sein. 
Dadurch werden unter Umständen eigene Bedürfnisse, Nachfragen und 
Entwicklungspfade zurückgestellt und vor allem versucht, als erfolgreich 
wahrgenommene Ansätze zu kopieren (Behrmann 2008 653ff.). Mit die-
sem Kopierverhalten steigt gleichzeitig der Druck, Anpassungen vorzu-
nehmen, was zu einem gewissen Grad an Standardisierung und Homoge-
nität etwa in der Aufbauorganisation führen kann (Kluge/Schilling 2000: 
179). Stensaker (2007) diskutiert diesen Effekt als „Quality as Fashion“.  
Problematisch dabei ist, dass der kopierte Organisationsansatz für die 
Hochschule nicht zwangsläufig funktional sein muss. Das Resultat kann 
ein „de-coupling“ oder ein „loose coupling“ sein, also ein Entkoppeln 
von Organisationsstrukturen vom Organisationszweck. Qualitätsmanage-
ment würde dann nicht notwendigerweise dazu führen, dass sich die Qua-
lität in Studium und Lehre verbessert. Es würde lediglich zum zur Gene-





In diesem Abschnitt wird untersucht, wie Hochschulen das Problem Qua-
litätsmanagement organisatorisch verarbeiten. Folglich liegt der Fokus 
auf der Aufbauorganisation. Hierzu wurden Daten aus Organisationsbe-
schreibungen ausgewählter Hochschulen gewonnen. Die Erhebung erfasst 
vor allem das organisatorische „Erscheinungsbild“ von Qualitätsmanage-
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ment an Hochschulen. Genese, Ausbaustand oder Weiterentwicklungs-
pläne standen dagegen nicht im Fokus.2 
Die unten vorgestellten Daten wurden erstmals Ende des Jahres 2011 
erhoben. Zu diesem Zweck wurden Datenbestände der Hochschulrekto-
renkonferenz verwendet (HRK 2011). Es werden drei Organisationsfor-
men differenziert: (1) Stabstellen, (2) klassische Verwaltung und (3) an-
dere Organisationsformen. Die Zuordnung zu einer dieser Gruppen ba-
siert auf den entsprechenden Organisationsmerkmalen (Seyfried/Pohlenz 
2013: 54). Zur Eingrenzung der Stichprobe wurden alle Hochschulen aus-
gewählt, die über ein Promotions- und Habilitationsrecht verfügen und 
somit den gesamten Zyklus akademischer Ausbildung umfassen. Daraus 
ergab sich eine Fallzahl von 105 Hochschulen (von insgesamt 381 Hoch-
schulen in Deutschland). Die Erhebung wurde mit der gleichen Fallaus-
wahl und den gleichen Fällen für das Jahr 2014 wiederholt (siehe Über-





n % n %
Andere  23  21,9  16  15,2 
Stabstelle  36  34,3  42  40,0 
klassische Verwaltung  24  22,9  34  32,4 




Dabei zeigt sich, dass in 2011 etwas mehr als ein Drittel der Fälle eine 
Stabstelle eingerichtet hat, wogegen für jeweils rund ein Fünftel der be-
trachteten Hochschulen klassische Verwaltungen sowie andere oder keine 
Organisationsformen dokumentierbar waren (für weitere Details siehe 
Seyfried/Pohlenz 2013: 53ff.). Innerhalb von drei Jahren hat sich das Er-
scheinungsbild von Qualitätsmanagement an Hochschulen verändert. Das 
                                                          
2 Die Datenerhebung wurde als vorbereitende Studie für ein Forschungsprojekt der Univer-
sitäten Potsdam und Magdeburg sowie der Helmut-Schmidt-Universität Hamburg zu Hoch-
schulstrategien im Themenfeld Qualitätsmanagement („WiQu“) durchgeführt. Dieses wird 
in der Förderlinie Leistungsbewertung in der Wissenschaft des Bundesministeriums für Bil-
dung und Forschung gefödert. Informationen finden sich unter http://www.uni-potsdam.de/l 
s-verwaltung/forschung/wiqu.html (zuletzt 30.11.2014) 
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Qualitätsmanagement wurde nun bereits an 40 % der Hochschulen über 
eine Stabsstelle und an ca. 32 % über die klassische Verwaltungen orga-
nisiert, während nur noch 15 % der Hochschulen andere und nur jede 
achte Hochschule gar keine Organisationsform aufweisen konnte.  
Insgesamt beträgt der Anteil der Fälle, die Veränderungen gegenüber 
der Ersterhebung aufweisen, ca. 22 % (bzw. n=23 Fälle). Darunter sind 
16 Fälle, die in 2011 noch den Gruppen „Andere“ oder „Keine“ zuzuord-
nen waren. Die Anteile der Hochschulen, die für die Aufgabe des Quali-
tätsmanagements inzwischen entweder Stabstellen eingerichtet haben o-
der aber Organisationseinheiten, die der klassischen Verwaltung zuzuord-
nen sind, sind also gestiegen. Reduktionen zeigen sich dagegen bei „an-
deren“ Organisationsformen (rund 6 %) oder bei Fällen die bisher gar 
keine organisatorische Lösung für das Qualitätsmanagement gefunden 
(bzw. dokumentiert) hatten (rund 9 %).  
Zudem zeigt sich, dass die organisatorischen Lösungen weiter ausdif-
ferenziert werden, d.h. die Selbstdarstellungen der Hochschulen auf den 
jeweiligen Webseiten beschreiben involvierte Akteure und verdeutlichen 
zunehmend, dass die hier dargestellten Ansätze als Stabsstelle oder Ver-
waltungseinrichtung in der jeweiligen Reinform nur bedingt anzutreffen 
sind. Oftmals handelt es sich um organisatorische Veränderungen, die 
von einer Reihe weiterer Anpassungen und Prozesse flankiert sind. Dies 
zeigt sich zum Beispiel an der Organisation von Evaluationsverfahren 
(Ansmann/Brase/Seyfried 2014: 102f.). 
Dementsprechend kann unter dem Aspekt der Heterogenität von Or-
ganisationsansätzen davon ausgegangen werden, dass sich zwei Tenden-
zen ausfindig machen lassen, die einen generellen Umbruch widerspie-
geln, in dem sich viele Hochschulen befinden: 
 Zum ersten lässt sich eine Konvergenz in Richtung bestimmter Orga-
nisationsformen erkennen, auch wenn ein Ausschnitt von drei Jahren kei-
ne abschließenden Schlussfolgerungen zulässt und viele organisatorische 
Details ausgeblendet bleiben – wie beispielsweise die Frage, ob die kon-
kreten Qualitätsmanagementverfahren eher zentral oder dezentral aufge-
baut sind (Pohlenz/Mauermeister 2011).  
 Zum zweiten kann aber festgestellt werden, dass die funktionale Aus-
differenzierung weiter fortschreitet und dass Qualitätsmanagement mehr 
und mehr zu den Standardaufgaben von Hochschulen gehört und somit 
auch organisatorisch verarbeitet werden muss. Daraus wiederum ergibt 
sich die Notwendigkeit, funktionale Organisationsformen zu finden und 
zu etablieren. 
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Diese Befunde decken sich mit Untersuchungen auf der Mikro-Ebene, 
die beispielsweise feststellen, dass im Bereich Qualitätssicherung über 
zunehmende Personalbeschaffung ein „organizational account“ (Krücken/ 
Blümel/Kloke 2009: 19; Kloke/Krücken 2012: 312) geschaffen wurde. 
Dementsprechend gehört die Einrichtung von Qualitätssicherungssyste-
men zu jenen Bestandteilen, die zur Organisationswerdung von Hoch-
schulen beitragen, da sie ein zentrales „Bindeglied zwischen der Hoch-
schulleitung und den Fakultäten“ sind (Kloke/Krücken 2012: 318; Kehm 
2012: 17).  
Der zweite Teil der oben genannten Fragestellung bezieht sich auf 
den Zusammenhang zwischen der Heterogenität in der organisatorischen 
Ausgestaltung von Qualitätsmanagement und der studentischen Hetero-
genität. Wie reagieren unterschiedlich organisierte – heterogene – Quali-
tätsmanagementsysteme auf die Vielfalt von Studierenden, wenn diese ih-
rerseits als qualitätsrelevanter Aspekt von Lehre und Studium diskutiert 
wird? Um diese Frage zu beantworten, greifen wir auf Befunde aus einer 
Serie von Interviews zurück, die im Rahmen des oben bezeichneten Pro-
jekts3 mit Qualitätsmanagementbeauftragten von verschiedenen Hoch-
schulen geführt wurden. 
Zusammenfassend lässt sich erkennen, dass in der Entwicklung von 
Verfahren (I) eine unterschiedlich hohe Sensibilität für die über verschie-
dene Fachkulturen variierenden Qualitätsvorstellungen aufgebracht, (II) 
unterschiedliche Referenzrahmen zur Interpretation von (Evaluations-)Er-
gebnissen genutzt und (III) in unterschiedlichem Maße heterogenitätssen-
sible Auswertungsperspektiven für Daten, bspw. aus Evaluationen einge-
nommen werden. So werden bspw. die Bewertungen von Lehrveranstal-
tungen in Relation zu Ausstattungsparametern gesetzt, die über die Fä-
cher variieren. Oder es werden fachspezifische Betreuungssituationen so-
wie die verschiedenen Phasen studentischer Biographien bis hin zu be-
sonderen Ereignissen (Fachwechsel, Auslandssemester, Studienabbruch, 
etc.) bei der Interpretation von Ergebnissen berücksichtigt. Hierzu gehört 
ferner die Reflexion über die Auswahl angemessener Ergebungsinstru-
mente, um möglichst verzerrungsfreie und brauchbare Informationen von 
den (vor unterschiedlichen Erfahrungshintergründen über die Studienqua-
lität urteilenden) Studierenden zu erhalten.  
 
                                                          
3 „WiQu – Wirkungsforschung zu Qualitätssicherungsverfahren in Lehre und Studium – 
prozedurale, strukturelle und personelle Ursachen der Wirksamkeit von Qualitätssiche-
rungseinrichtungen“ aus der BMBF-Förderlinie „Leistungsbewertung in der Wissenschaft“. 
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4.  Diskussion und offene Fragen 
 
Die vorgestellten vorläufigen Befunde sollen nicht darüber hinwegtäu-
schen, dass es sich bei den beschriebenen Prozessen um äußerst komple-
xe Sachverhalte handelt. So ist davon auszugehen, dass es ein organisati-
onales Kopier- oder Lernverhalten jeweils nicht in Reinform geben wird, 
dass externe und interne Implementationsdrücke in Wechselwirkungen 
zueinander stehen, dass neben organisatorischen Aspekten auch Prozesse 
oder funktionale Äquivalente zu betrachten sind. 
Um beim Kopieren und Lernen in Organisationen zu bleiben: Zwei-
felsohne werden sich Akteure in Hochschulen auch damit befassen, wie 
andere Akteure in anderen Hochschulen vorgehen und entscheiden und 
wie diese wiederum Qualitätsmanagement prozedural und organisatorisch 
umsetzen. Dies bedeutet nicht, dass zwangsläufig organisationale Homo-
genität entstehen muss oder dass keine Lern- bzw. Adaptionsprozesse ab-
laufen.  
Auf der anderen Seite darf auch nicht der Fehler gemacht werden, von 
reinen Lernprozessen auf der Ebene individueller Organisationen (bzw. 
Hochschulen) zu sprechen, da auch ein stark individualisiertes Qualitäts-
management irgendwann gewisse Standardisierungsprozesse durchläuft. 
Anderenfalls ist es vermutlich gar nicht administrierbar oder verursacht 
einen so hohen Verwaltungsaufwand, dass der durch seinen Einsatz er-
zielte Nutzen fraglich wird.  
All dies hat ganz wesentliche Implikationen für die Frage, ob Quali-
tätsmanagement eher zu einem dominierenden organisatorischen Modell 
(Homogenitätsthese) oder zu vielen verschiedenen, individuellen und 
stärker kontextsensiblen Organisationsmodellen (Heterogenitätsthese) 
tendiert, die dadurch viel besser dazu in der Lage sind, Entwicklungen in 
Studium und Lehre anzustoßen, die den Bedürfnissen einer heterogenen 
Studierendenschaft gerecht werden. Organisatorische oder prozedurale 
Einheits- oder Standardlösungen werden kaum dazu beitragen, Kontext-
sensibilität abbilden zu können. 
Die im dritten Abschnitt präsentierten überblicksartigen Daten schei-
nen auf dem gewählten groben organisationalen Abstraktionsniveau auf 
den ersten Blick für die Homogenitätsthese zu sprechen. Insbesondere in 
der zeitlichen Entwicklung zeichnet sich eine Präferenz für die Modelle 
Stabstelle und klassische Verwaltung ab. Dies sagt noch wenig darüber 
aus, wie genau Qualitätsmanagement an den jeweiligen Hochschulen be-
trieben wird (Prozesse bzw. Ablauforganisation sowie angewandte Instru-
mente).  
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Gerade hier ist es jedoch wichtig, eine umfassendere theoretische und 
empirische Perspektive einzunehmen, da derartige Prozesse meist nur 
über die Vielfalt der funktionalen Äquivalente verstanden werden kön-
nen: Es gibt Qualitätsbeauftrage der Fakultäten, Kommissionen, Aus-
schüsse oder gar Unterausschüsse. Es gibt Berichtslegungspflichten, Ver-
bindungen des Qualitätsmanagements zu anderen Steuerungsinstrumen-
ten und vieles andere mehr. Diese Vielfalt in den Organisationsformen 
zeigt letztlich, dass versucht wird, der Heterogenität in, von und an Hoch-
schulen gerecht zu werden.  
Es lässt sich somit konstatieren, dass es zweifelsohne Prozesse der 
Standardisierung gibt, die jedoch offenkundig notwendig sind, um Quali-
tätsmanagement an Hochschulen überhaupt handhabbar zu machen. 
Gleichzeitig gibt es aber auch Prozesse der Professionalisierung (von Ak-
teuren und Verfahren), die einer „Über-Standardisierung“ entgegenwir-
ken, gerade weil organisationale Lösungsansätze gefragt sind, die den 
sehr spezifischen Hochschulkontexten – und dazu gehört auch die studen-
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